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1. INTRODUCCIÓN 
El crecimiento sostenido del mercado de valores, la gradual bancarización, el 
continuo desarrollo retail y el apogeo económico reconocido en nuestro país en 
la última década, son factores determinantes que justifican la necesidad de 
optimizar el negocio del transporte y custodia de valores, a fin de administrar,  
controlar y resguardar eficientemente los fondos de las grandes empresas de 
nuestro mercado. 
 
PROSEGUR PERU inicia sus operaciones en nuestro país como una 
propuesta de seguridad integral en 1976 en sociedad con la firma Juncadella 
(Franquicia Argentina). En el 2001, adquiere la totalidad de acciones de la firma 
Juncadella. 
 
A lo largo de los últimos 30 años, PROSEGUR ha orientado su crecimiento y 
desarrollo basados en el logro de elevados niveles de seguridad en sus 
operaciones y servicios, siendo este el enfoque desde el inicio de sus 
operaciones en el país. En la actualidad, ante la amenaza de ingreso de 
posibles competidores, el incremento y mejora en el nivel de conocimiento y 
exigencias de nuestro mercado, aún cuando ya se hayan alcanzado ciertos 
niveles y estándares de seguridad de avanzada, y dadas las exigencias 
regulatorias del Estado, PROSEGUR centra y enfoca sus esfuerzos e 
iniciativas en diferenciar su propuesta de valor no solo en seguridad, siendo 
éste ya un atributo tácito e implícito del negocio, sino en estrategias orientadas 
en el cliente. 
 
Hoy en día PROSEGUR PERU extiende sus líneas de negocio enfocadas a la 
seguridad integral, como son las unidades de PROSEGUR Activa, Vigilancia 
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Activa, PROSEGUR Tecnología y el ya mencionado y objeto de estudio, 
negocio de Logística de Valores.  
 
La orientación y perspectiva de la empresa apunta a generar un valor 
diferencial a partir de un servicio de excelencia orientado a la calidad de 
atención, a la identificación de necesidades de sus clientes y al cumplimiento 
de sus requisitos, llegando a cubrir y superar expectativas. Es por ello que 
Prosegur como parte de su crecimiento y desarrollo, apuesta por la 
implantación de un área que avoque sus objetivos,  funciones y 
responsabilidades en las necesidades y satisfacción de sus clientes, generando 
sinergias entre áreas que permitan enlazar y conectar su operativa a la realidad 
del cliente a través de un interlocutor principal: Asistencia al Cliente. 
 
El desarrollo general del presente trabajo, describe todas las iniciativas 
ejecutadas, desde la organización y  formación del área de Asistencia al 
Cliente, hasta alcanzar un grado de madurez, desarrollando propuestas 
orientadas al logro de los objetivos propuestos. 
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2. INFORMACIÓN DE LA EMPRESA 
2.1. Información General de la Empresa 
PROSEGUR PERÚ es una empresa transnacional, líder en su rubro con más 
de 30 años de experiencia en el sector, que garantiza una línea de carrera para 
el personal operativo, y todo aquel ligado al Core Business de la empresa. 
PROSEGUR se posiciona como una empresa líder en seguridad integral, 
donde sus principales atributos como la flexibilidad, confianza, puntualidad y 
excelencia en el servicio, hacen que sea la mejor opción en seguridad a nivel 
nacional. Se ubica como la mejor empresa a nivel latinoamericano y 3ra a nivel 
mundial en todos los servicios de seguridad, siendo la marca PROSEGUR y su 
capital humano, sus mejores activos. 
 
2.1.1. Visión y Misión 
 
Visión: Ser la empresa líder y referente en servicios de seguridad en todos los 
mercados donde esté presente. 
 
Misión: Ofrecer soluciones de seguridad integral especializada, aplicando 
tecnologías avanzadas y desarrollando el talento humano de sus profesionales, 
a fin de garantizar la generación de valor para sus clientes, accionistas y la 
sociedad en general.  
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2.2. Estructura Organizativa de la Empresa 
 PROSEGUR ofrece soluciones globales de seguridad con la solvencia 
de una empresa líder en España y Latinoamérica. Se estudian y analizan las 
diferentes situaciones derivadas de su accionar, en perfecta sintonía con el 
cliente, para poderle prestar servicios bajo la consigna de máxima calidad y 
eficacia. 
Los sistemas de seguridad de la Compañía han probado su calidad en 
beneficio de sus clientes, en las más de 600 sedes con las que cuenta en el 
mundo.  Esta estrategia, centrada en sus clientes, es reflejada es cuatro líneas 
de negocio diferenciadas en: 
 
PROSEGUR Activa 
Esta área agrupa toda la actividad de servicios de seguridad para hogares, 
comercios y pequeñas y medianas empresas. 
PROSEGUR Activa cuenta con una amplia gama de productos que contribuyen 
a mejorar la seguridad y tranquilidad de sus clientes. Ofrece tecnología de 
vanguardia, proyectos de instalación personalizados, sistemas de seguridad 
adaptados a las necesidades de cada cliente; evaluación de riesgos y 
chequeos periódicos; alarmas técnicas para siniestros; seguridad perimetral; 
servicio de intervención inmediata, antiguo servicio de acuda 24 horas los 365 
días del año y la Garantía Activa. 
 
PROSEGUR Tecnología 
Esta área agrupa la actividad de diseño, instalación y mantenimiento de 
sistemas integrados de seguridad y protección contra incendios.  
PROSEGUR Tecnología presta los siguientes servicios: Sistemas Electrónicos 
de Seguridad; Sistemas de Protección Contra Incendios, Servicios Avanzados 
de Seguridad- Centrales Receptoras de Alarmas e Integración de Sistemas 
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PROSEGUR Vigilancia 
PROSEGUR brinda servicios de vigilancia y seguridad personal en forma 
ininterrumpida desde el año 1986. Actualmente contamos, para atender a los 
clientes, con más de 8,000 trabajadores a Nivel Nacional.  
El área de vigilancia activa está presente en todos los países donde se 
encuentra el Grupo, a excepción de Colombia, con un posicionamiento 
relevante en estos mercados.  
 
Esta área incluye una gran variedad de servicios de seguridad –Consultoría de 
Seguridad, Seguridad Aeroportuaria, Seguridad en Grandes Eventos, Vigilancia 
dinámica, Protección Personal, Geolocalización y Seguimiento GPS, Protección 
de Transporte de Mercancías o Centros Móviles de Control- desarrollados bajo 
una filosofía corporativa claramente definida y diferenciadores dentro del 
sector: combinar el mejor equipo humano con las tecnologías más avanzadas 
para ofrecer las mejores soluciones de seguridad personalizadas y adaptadas a 
las exigencias y necesidades de cada cliente.  
 
Logística de Valores 
PROSEGUR garantiza el mejor servicio de transporte de valores y fondos del 
mercado, proporciona servicios de recogida, transporte y custodia de billetes y 
moneda, billetes de lotería, cheques, colecciones, joyas, obras de arte y pieles. 
 
Ofrece disponibilidad inmediata para servicios urgentes que sólo una compañía 
con más de 2.200 blindados a nivel mundial puede ofrecer. 
 
Proporciona los servicios de: 
 Transporte de Valores vía aérea 
 Entrega/Recogida en Agencia Bancaria 
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 Entrega/Recogida en Banco de Perú 
 Entrega de Cambio y Recogida de Venta 
 
PROSEGUR pone a su disposición la más efectiva seguridad de servicios 
integrados de caja fuerte, alarma y recogida de fondos programada para 
comercios y cadena de tiendas, franquicias y sucursales, además de servicio 
de Custodia permanente de valores, objetos, llaves, etc. 
A la máxima calidad se le suma la máxima seguridad; los blindados están 
localizados en todo momento a través de sistema de seguimiento GPS con 
capacidad de interactuar con el vehículo.  
 
El Centro de Control posee la capacidad de detectar a distancia y reaccionar de 
manera oportuna contra las amenazas presentes y permite el control efectivo a 
nivel nacional.  
El negocio de Logística de Valores está comprendido como parte integral del 
servicio con los macroprocesos de Gestión de Efectivo y Gestión de Cajeros 
Automáticos que desempeñan las siguientes funciones: 
 
Gestión de Efectivo 
Realizamos la actividad de clasificación y procesamiento de dinero con la más 
avanzada tecnología. Prosegur es la primera empresa de seguridad privada 
que integra las actividades de transporte y manipulado en un mismo servicio, 
garantizando a través de los sistemas informáticos, el seguimiento o 
trazabilidad de las remesas de dinero. 
En PROSEGUR se cuenta con 11 centros de manipulado de efectivo y más de 
600 personas especializadas en este servicio, el cual se presta además en 
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, España, Francia, Paraguay, Portugal y 
Uruguay. 
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El área de Gestión de Efectivo de Prosegur puede abarcar diversos servicios 
según las necesidades de cada cliente: 
 Administración de Tesoros 
 Procesamiento de Valores 
 Administración de Centros de Recaudación 
 Caja Recaudadora 
 Pago de Remuneraciones 
 Centro Bancario 
 
De forma especializada PROSEGUR ofrece el servicio de Gestión Integral de la 
Recaudación, incluyendo recogida programada del efectivo en tienda, 
directamente o a través de caja de transferencia, suministro diurno de cambio e 
ingreso en banco. 
  
Siempre, bajo los máximos controles de seguridad, PROSEGUR cuenta con un 
sistema de grabación digital que cubre todo el proceso de apertura de remesas, 
conteo y detección de anomalías y cuyas imágenes están a disposición del 
cliente. 
 
PROSEGUR también ha sido pionero en brindar informes diarios del estado de 
las operaciones del cliente: efectivo recaudado, distribuido y saldo, todo ello 
especificando su procedencia, cantidad y calidad. 
 
Gestión de Cajeros Automáticos 
PROSEGUR  es pionero en la gestión integral de los cajeros automáticos de 
las principales entidades financieras, asumiendo la responsabilidad de toda la 
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cadena logística para el funcionamiento de este canal brindando los siguientes 
servicios: 
• Planificación de efectivo 
• Reposición de efectivo  
• Contaje y procesamiento de efectivo 
• Retiro y administración de tarjetas retenidas 
• Asistencia Técnica y mantenimiento 
  
Se ofrece a los clientes servicios complementarios a los antes indicados como 
reposición de insumos y componentes, grabación de log y journal electrónico, 
retiro de depósitos y cheques, traslado de documentación, etcétera. 
Además se elaboran informes diarios y/o mensuales para el cliente en los que 
quedan detallados las actividades y servicios realizados, el tiempo invertido en 
ellos, y cuales se han llevado a cabo en cada punto de atención. 
PROSEGUR atiende directamente los cajeros automáticos en forma integral 
para garantizar su disponibilidad para el uso de los clientes. 
Dentro de los servicios innovadores se tienen: Cajeros móviles y Planificación 
de efectivo 
 
 
 
 
 
 
14 
 
2.2.1. Estructura de la Unidad de Logística de Valores 
La estructura de la Unidad de Logística de Valores y de las unidades de 
negocio anexas, sigue la siguiente estructura organizacional: 
 
Fig. Nº1 
Organigrama General de PROSEGUR 
 
Fuente: Gerencia de RRHH PROSEGUR 
 
Perteneciente a la Gerencia Comercial de la unidad de Negocio de Logística de 
Valores se ubica el área de Asistencia al Cliente, área denominada como tal, la 
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cual adquiere denominación propia y creación formal en abril del 2010 ante la 
Sesión de Directorio de la Compañía Prosegur S.A. (Ver anexo 1) 
 
 
Fig. Nº2 
Organigrama de Logística de Valores de PROSEGUR 
 
Fuente: Gerencia de RRHH PROSEGUR 
 
Asistencia al Cliente, área objeto de este estudio, es el equipo que nace 
inicialmente con una persona, Mail Vargas, autora del presente trabajo, a cargo 
de liderar el proyecto desde Junio del 2008, perteneciente, bajo la estructura 
anterior, a la Gerencia de Marketing y Comunicaciones. 
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En el 2009, se aprueba la incorporación de una persona al staff de Asistencia al 
Cliente, incrementándose el ratio a 1 persona adicional en el 2010. 
En el 2010 Asistencia al Cliente forma parte de la Gerencia Comercial y de 
igual modo se incrementa la planta en 2 personas en el 2011. 
En la actualidad Asistencia al Cliente está conformado por  3 asesoras de 
clientes. Asimismo bajo la gestión de clientes se encuentra el área de 
Recepción y Central Telefónica conformada por 4 personas quienes a su vez 
brindan apoyo al área de Asistencia al Cliente bajo el mismo enfoque y 
objetivos que cumple el área. 
17 
 
3. DIAGNÓSTICO DEL PROCESO DE 
GESTIÓN DE CLIENTES 
3.1. Situación previa a la Implementación 
 
 Dada la naturaleza del negocio, la complejidad del mismo y la ausencia 
de un área de enfoque exclusivo al cliente, la interacción habitual del mismo 
con la empresa se generaba a través de diversos canales de atención  que 
implicaban en muchos casos interacción con los responsables directos de cada 
uno de los procesos. Bajo este enfoque el registro de las incidencias, 
interacción y contacto del cliente con la empresa no quedaba registrado al 
contar únicamente con áreas de funciones  operativas y al no contar con  un 
sistema centralizado de requerimientos (consultas, pedidos, reclamos) en 
general. 
La centralización de información bajo exigencias exclusivamente  regulatorias, 
definidas por la Superintendencia de Banca y Seguros,  determinan el enfoque 
de necesidades del cliente a cargo de  una sola persona de funciones limitadas 
únicamente al registro  de información. 
En la actualidad, existe la necesidad de generar un enfoque orientado  
exclusivamente hacia los clientes, en el cual se conozca su comunicación 
desde todas sus aristas, desde la identificación de necesidades, exigencias del 
servicio, volumen de interacciones y motivos principales de los mismos hasta 
los niveles de satisfacción en relación a los servicios. 
No se cuenta con información esencial ordenada sobre los clientes de 
Prosegur, de manera tal que se identifique y defina un perfil y/o clusters para 
orientar estrategias de marketing y/o fidelización. 
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La situación previa a la implementación del área  grafica la interacción general 
de cliente con toda la empresa, se visualiza en la figura Nº 3. 
Fig. Nº3 
Proceso de Gestión de Clientes previo a la Implementación 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Toda fuente de información se encuentra desagregada y dispersa entre áreas 
operativas, de soporte y unidades de negocio. 
3.1.1. Descripción del Problema  
 
La percepción del cliente respecto a la calidad de servicio de sus 
requerimientos y mejora de los procesos es aún un punto por mejorar dada la 
múltiple interacción del cliente con toda la empresa y la falta de centralización 
de su comunicación. 
Reclamos 
Pedidos 
Consultas 
Necesidade
s 
Expectativa
s 
Percepción 
Acuerdos 
Preferencia
s 
Requisitos 
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No existe casuística registrada que permita analizar las prioridades, 
necesidades y exigencias del cliente en base al servicio prestado que permita 
generar propuestas de mejora enfocadas hacia los requerimientos de los 
clientes. 
El enfoque se orienta únicamente a los procesos y operaciones observándose 
la carencia de un análisis y focalización en el cliente. 
20 
 
3.1.2. Análisis de causas del problema 
A través de un diagrama causa-efecto se identifica y analiza la problemática en su conjunto: 
Fig. Nº4 
Diagrama Causa-Efecto: Proceso de Gestión de Clientes 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Se determinaron las causas del problema en base a cuatro variables, las 
cuales identifican al proceso, el personal involucrado, los materiales y 
tecnología de apoyo y otras variables de soporte. 
 
Proceso 
No cumplimiento del proceso actual 
- El proceso actual no se cumple por un desconocimiento del mismo al no 
existir un manejo centralizado de la documentación interna. 
-  Falta de comunicación interna entre áreas. 
 
No existe un proceso atención definido adecuadamente 
- Áreas internas no han tipificado y/o identificado sus requerimientos (consultas, 
pedidos o reclamos) 
- No existen estándares del proceso de atención al cliente (establecimiento de 
plazos de atención, documentos de sustento para atender un requerimiento, 
etc.) 
-  No existe el flujo y las etapas de un proceso de atención al cliente formal. 
 
 Personal y Materiales 
Falta de recursos centralizados para la atención de clientes 
- Existe una sola persona que registra sólo los requerimientos que le son 
comunicados ya que no todas las áreas los registran y comunican y en varios 
casos es el mismo Funcionario de Negocios quien hace el proceso de atención 
completo. 
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- Fundamentalmente, no existe una herramienta de gestión de clientes que 
identifique, realice seguimientos y registre el histórico de requerimientos por 
cliente, como podría ser un CRM. 
Otros 
Cliente recibe comunicaciones y promesas heterogéneas 
-  Cada área atiende  de forma independiente los requerimientos de los clientes 
ya que el mismo no conoce la existencia de un canal centralizado. 
- Cliente se comunica directamente con las áreas internas siendo varios los 
casos en los que reporta a más de un área el requerimiento basados en la 
costumbre y hábitos adquiridos. 
 
Naturaleza del negocio y el mercado 
- La naturaleza, complejidad y enfoque del negocio, se limita a la operativa 
diaria. 
- Escasos competidores en el sector. 
- Clientes que estuvieron adaptados al sistema de trabajo y comunicación. 
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4.1. IMPLEMENTACION DEL ÁREA DE 
ASISTENCIA AL CLIENTE 
4.1. Objetivos 
 
De acuerdo  a las perspectivas del Tablero de Mando Integral, el proyecto de 
implementación del Área de Asistencia al Cliente centró sus objetivos en la 
perspectiva de Clientes y Procesos propiamente, perspectivas de mayor 
impacto según el objetivo de creación del área bajo los lineamientos  de un 
Balance Scorecard. 
A través del Diagrama de Árbol de Objetivos, identificamos las iniciativas 
desarrolladas por el Área de Asistencia al Cliente en función a los objetivos 
planteados como foco y razón de creación. 
 
4.1.1. Perspectiva Clientes 
 
- Mejorar el nivel de atención de los clientes a través de  la redefinición de un 
proceso que permita ordenar y generar una respuesta única a través de un sólo 
canal. 
- Generar mayor satisfacción de los clientes dando una atención oportuna 
de sus requerimientos y necesidades. 
- Conocer e identificar la voz del cliente, a través de sus necesidades y 
exigencias. 
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Fig. Nº5 
Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva Clientes 
 
Fuente: Elaboración propia 
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4.1.2. Perspectiva Procesos 
 
- Identificar y medir el nivel de oportunidades de mejora de las áreas 
internas a través de la canalización de la voz del cliente, proporcionando así 
una herramienta de gestión y  medición de la eficiencia de sus procesos. 
- Facilitar el alcance del proceso de Atención de Clientes  al Sistema de 
Gestión de Calidad identificando los servicios no conformes y solicitudes de 
acción que alimenten al Sistema ISO 9000:2001  
 
Fig. Nº6 
Diagrama de Árbol de Objetivos: Perspectiva Procesos 
 
 
 
Cabe resaltar que más allá de los objetivos planteados como área y nueva 
cultura de empresa e inclusión del Plan Estratégico de la Empresa, el marco 
legal exige la existencia de un área que lleve el control de los reclamos 
propiamente en la empresa.  
 
Fuente: Elaboración propia 
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Asistencia al Cliente, es el área encargada y representada ante la 
Superintendencia de Banca y Seguros de velar por el cumplimiento de la 
atención de los reclamos de los clientes de acuerdo a la Circular SBS G-146-
2009 “Servicio de Atención a Usuarios” 
 
4.2. Desarrollo del Proceso de Mejora 
 
4.2.1. Definición del Nuevo proceso de Gestión de Clientes 
 
El proceso se redefine con el fin de ordenar el sistema de atención a los 
clientes de Prosegur, estableciendo una situación futura y ordenando el 
proceso a través de la formalización del Manual de Asistencia de 
Requerimientos. 
 
El proceso redefinido supone un esquema de centralización de requerimientos 
a través de herramientas de gestión de clientes tal como la implementación del 
CRM corporativo Salesforce y el reordenamiento de los procesos de atención y 
definición de estándares de calidad en el servicio y participación activa en la 
cultura de mejora continua. 
La situación implementada se grafica en la figura Nº7 
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Fig. Nº7 
Proceso de Gestión de Clientes implementado 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
La creación de una unidad centralizada supone un foco que sea la principal 
fuente de información sobre la realidad del cliente, generando sinergias entre 
áreas al comunicar necesidades que puedan servir de input para las áreas 
operativas quienes ajustarían sus procesos de acuerdo a las exigencias y 
especificaciones del mercado, como se muestra en la figura N°8. 
 
28 
 
Fig. Nº8 
Modelo de Gestión de Cliente 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Bajo estos esquemas de trabajo, se define al área de Asistencia al Cliente, 
como canal de contacto directo con el cliente,  analizador e intermediario entre 
las exigencias de los clientes frente a la empresa, en coordinación constante 
con cada funcionario comercial, los mismos que mantendrán y facilitarán la 
tarea de construir relaciones con los clientes. 
Los funcionarios comerciales forman parte importante del equipo de 
relacionamiento con el cliente, motivo por el cual se mantiene como Front 
Office, los cuales en la actualidad llegan a representar los más cercano a lo 
que una estrategia de relacionamiento implica. 
Identificándose al área del Contact Center como la unidad de atención de la 
operativa diaria del Core del negocio (Pedidos y consultas operativas del día a 
día) 
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El proceso de organización y desarrollo del  Área de Asistencia al Cliente 
contempló las siguientes etapas: 
Fig. Nº9 
Etapas del Proceso de Formación de Asistencia al Cliente 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.2.1.1. Planeación y organización del área y necesidades de integración. 
  La etapa inicial, planteaba inicialmente la centralización de todas 
las operaciones de la empresa, sin embargo, el alcance era demasiado 
ambicioso para la complejidad y naturaleza propia del negocio. Por tanto, es 
que  tras la creación del Contact Center se planteó que el mismo fuese el canal 
orientado a la operativa diaria y Asistencia al Cliente, el canal orientado a los 
procesos post venta, atención y gestión de la voz del cliente tras realizado el 
servicio.  
 
Identificados los problemas del proceso vigente en ese entonces, tras 
reuniones, entrevistas y conocimiento del negocio en sí con distintas áreas y 
clientes estratégicos, se presentó la propuesta planteada anteriormente y se 
redefine el proceso de atención al cliente a través del Área de Asistencia al 
Cliente, como principal responsable de canalizar la voz del cliente y 
responsable de velar por el cumplimiento de las exigencias de la 
Superintendencia de Banca y Seguros. 
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Esta organización y definición precisaba el compromiso e involucramiento de la 
alta gerencia y las gerencias del resto de áreas que forman parte del proceso 
de interacción con el cliente. Le denomino la etapa de sensibilización, en la que 
tenía que venderse la idea y propiciar la convicción total de la propuesta. 
4.2.1.2. Levantamiento de información y definición de procesos.  
 Como etapa inicial, las funciones cubrirían principalmente la gestión de 
Requerimientos. 
Esta etapa supone la definición de requerimientos con todas las áreas 
involucradas en el proceso. Asistencia al Cliente ejecutó equipos de trabajo con 
todas las áreas del negocio de Logística de Valores para consolidar la 
casuística y proceso de atención por servicio y/o área encargada. 
 
Guía de Requerimientos (Anexo 2) 
Como resultado de este trabajo se obtienen las plantillas de requerimientos 
diseñados en conjunto con cada área. Con el levantamiento de dicha 
información que contemplaba plazos de atención, procesos, y responsables, a 
fin de orientar al área de Asistencia al Cliente en la asistencia de cada 
requerimiento. 
Esta guía en la actualidad, es la matriz de consulta para el área de Asistencia 
al Cliente para poder atender y orientar mejor a los clientes. 
 
Manual de Requerimientos (Anexo 3) 
De igual modo, la formalización del proceso  se lleva a cabo a través de la 
creación del Manual de Asistencia de Requerimientos (01-GG-MAN-03 Manual 
de Asistencia de Requerimientos v01) el mismo que es aprobado por la 
Gerencia General, al ser un proceso que impactaba a todo el negocio. 
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Su creación establece y define los objetivos, responsabilidades y funciones del 
área, así como, delimita la interacción con el resto de la empresa en el marco 
de atención y gestión de requerimientos (reclamos, pedidos y consultas 
puntuales que no formen parte de la operativa  diaria, por tratarse de 
actividades relacionadas al Contact Center) 
Cabe resaltar que el alcance del Manual de Asistencia de Requerimientos es a 
nivel de todo el negocio de Logística de Valores, el mismo que sirve de material 
de consulta para el equipo de Asistencia al Cliente y a través del cual las 
entidades auditoras (Auditoría Interna, Auditoría Externa, Auditoría ISO 9000, 
Auditoría de la Superintendencia de Banca y Seguros) realizan las auditorías 
respectivas, velando por el cumplimiento del mismo. 
4.2.1.3. Difusión de Canales de comunicación activos  (Anexo 4) 
   Una vez creada y formalizada el área, vendría la etapa de 
comunicación y difusión del canal centralizado de enfoque al cliente. 
La comunicación externa se manejó de manera directa, tras visitas a clientes 
claves y en otros algunos casos de manera masiva vía mailing. 
La comunicación abarcaba la difusión de la creación del área, el teléfono 
directo de Asistencia al Cliente, los horarios de atención y la casilla de correo al 
cual comunicarse.  
Adicionalmente, se incorpora en la página web, información complementaria 
que detalla información del área, define el proceso de atención hacia los 
clientes y reporta inclusive el resumen de la casuística registrada 
trimestralmente por macroproceso. 
Esta iniciativa cumple con el artículo  14 de Difusión de información de 
reclamos recibidos a través de la página  web, contenido en  la  CIRCULAR Nº 
G - 146 - 2009   emitida por la Superintendencia de Banca y Seguros que cita 
que: 
 “Cada empresa supervisada deberá difundir, a través de su página web, la 
información estadística relativa a los reclamos presentados por los usuarios. La 
32 
 
información que se difunda deberá mostrar el total de reclamos atendidos por la 
empresa, clasificados por las diez (10) operaciones, servicios o productos que 
con mayor frecuencia sean objeto de reclamo al último trimestre informado a 
esta Superintendencia, señalando los tres (3) motivos más frecuentes de 
reclamo, distinguiendo el número de reclamos que fueron solucionados a favor 
del usuario y a favor de la empresa, el tiempo promedio de su absolución, así 
como el número total de operaciones de la empresa (…)” 
4.2.1.4. Replanteamiento y revalidación de procesos (Anexo 5) 
El Área de Asistencia al Cliente como ente centralizador y canalizador de la voz 
del cliente, está sujeta a distintas auditorías de carácter de Calidad como las 
auditorías de ISO 9000, auditorías regulatorias como la de la Superintendencia 
de Banca y Seguros, y las auditorías de rigor como las internas y externas 
respectivamente. Estas auditorías en conjunto son fuentes de información y 
retroalimentación para el área desde su perspectiva como proceso. 
 
Tras las usuales revisiones por la Dirección, se determinó la necesidad de las 
áreas de contar con información oportuna y de calidad, por lo que Asistencia al 
Cliente elaboró durante las revisiones por la dirección, como mejora de 
aseguramiento de la calidad de la información, un instructivo que cumple con 
dicha exigencia fin de que dicha información sea revisada y analizada antes de 
generar los Informes Finales: 01-GG-INS-01 Validación y Difusión del Reporte 
de Requerimientos de Clientes v01. 
 
Parte del ordenamiento de comunicación centralizada con los clientes se 
formaliza de igual modo a través de la implementación del CRM corporativo, la 
implementación de canales de escucha, diseño y adaptación del portal web 
MIPROSEGUR, la creación de un IVR y la creación de la casilla de Asistencia 
al Cliente, iniciativas y mejoras del Área de Asistencia al Cliente que se 
describirán en adelante. 
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5. EVOLUCION Y RESULTADOS 
5.1. Principales funciones del área 
Como principales funciones diarias del equipo de Asistencia al Cliente se 
estableció a partir de las necesidades de gestión y manejo de clientes, la 
delimitación y definición de las siguientes responsabilidades de las asesoras de 
clientes: 
- Administrar la atención de los requerimientos recibidos de los Clientes 
- Recibir, registrar, asignar y evaluar las respuestas emitidas por los 
responsables según el proceso establecido. 
- Informar a los Clientes sobre los documentos de sustento a presentar, 
de ser necesario, para que su pedido o reclamo pueda ser atendido por 
el respectivo Responsable. 
- Atender las consultas de los Clientes respecto al seguimiento de sus 
pedidos y reclamos. 
- Hacer el seguimiento a los requerimientos derivados a los Responsables 
y supervisar que  sean atendidos en el tiempo establecido. 
- Identificar y transmitir los requerimientos que necesiten de la evaluación 
de otras áreas internas de Prosegur. 
- Administrar la base de datos, las modificaciones de los parámetros y 
tablas concernientes a consultas, pedidos y reclamos, según las 
necesidades identificadas. 
- Comunicar a las áreas involucradas cualquier modificación realizada en 
el Manual de Procesos de Asistencia de consultas no operativas, 
pedidos eventuales y reclamos. 
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- Proponer mejoras al proceso de Asistencia de consultas no operativas, 
pedidos eventuales y reclamos, garantizando la calidad del servicio a los 
Clientes. 
- Registrar y conservar los expedientes de los pedidos y reclamos en los 
archivos físicos o electrónicos según corresponda. 
- Velar por el cumplimiento de las disposiciones señaladas en la Circular 
Nº G-146- 2009, que hace referencia a las etapas de atención de 
reclamos, evaluación de la gestión, información al usuario y 
comunicación de estadísticas a la Superintendencia de Banca, Seguros 
y AFP. 
- Emitir periódicamente los reportes y estadísticas que le soliciten las 
diferentes gerencias involucradas. 
- Reportar trimestralmente a la Superintendencia de Banca, Seguros y 
AFP sobre la gestión realizada dentro de los quince (15) días posteriores 
al cierre de cada trimestre calendario vía Courier y  a través del Sistema 
SUCAVE mediante la Gerencia de Cumplimiento. 
- Mantener plena confidencialidad respecto a sus nombres de usuarios y 
claves de todos los sistemas a los que tiene acceso, así como de la 
información que administra. 
Dentro de las funciones de gestión y administración del área, gestión del 
análisis y mejora de procesos y enfoque al cliente, las responsabilidades se 
delimitan de la siguiente manera: 
- Administrar base de ingreso de requerimientos, las modificaciones de los 
parámetros y tablas concernientes a consultas, pedidos y reclamos, 
según las necesidades identificadas. 
- Facilitar el alcance del proceso de Asistencia al Cliente al Sistema de    
Gestión de Calidad identificando los servicios no conformes y solicitudes 
de acción que alimenten al Sistema ISO 9001. 
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- Participar y comunicar a las áreas involucradas cualquier elaboración y/o 
modificación realizada en el Manual de Procesos de Asistencia de 
Requerimientos. 
- Proponer mejoras al proceso de Asistencia de Consultas, Pedidos y 
Reclamos, garantizando la calidad del servicio a los Clientes. 
- Proponer mejoras para el personal a su cargo. 
- Evaluar y analizar el desempeño del personal a cargo. 
- Desarrollar planes de trabajo orientados a optimizar los servicios 
prestados 
- Proponer el presupuesto de las necesidades del área. 
- Velar por el cumplimiento de las disposiciones señaladas en la Circular 
Nº G-146- 2009, que hace referencia a las etapas de absolución de 
consultas, atención de pedidos y reclamos, evaluación de la gestión, 
información al usuario y comunicación de estadísticas a la 
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP. 
- Emitir periódicamente los reportes y estadísticas que le soliciten las 
diferentes gerencias involucradas. 
- Reportar trimestralmente a la Superintendencia de Banca, Seguros y 
AFP sobre la gestión realizada dentro de los quince (15) días posteriores 
al cierre de cada trimestre calendario. 
- Participar activamente en Equipos de Mejora de Prosegur donde se 
revisará los avances y mejoras propuestas por las diferentes áreas con 
la finalidad de disminuir el nro. de incidencias. 
- Diseño y elaboración de actividades de soporte de medición que evalúen 
los estándares de calidad de atención. 
- Diseño y elaboración de mediciones que recopilen y canalicen la 
percepción de los servicios. 
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- Proponer el diseño e implementación de nuevas tecnologías que ayuden 
a la mejora del proceso de Gestión de Clientes. 
5.2. Enfoque y Plan de Trabajo 
 
 Tomando en consideración los objetivos iniciales planteados por el Área de 
Asistencia al Cliente, el enfoque y plan de trabajo del área giran alrededor de 
cuatro grandes áreas de trabajo, delimitadas inicialmente, como nacimiento del 
área, por la Gestión de Requerimientos.  
Fig. Nº10 
Plan de Trabajo: Asistencia al Cliente 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Gestión de Requerimientos 
Asistencia al Cliente es el canal especializado que ha sido creado para que los 
requerimientos de los clientes (reclamos, consultas y pedidos puntuales) sean 
canalizados centralizadamente y atendidos de manera eficiente y oportuna. 
Enfoque inicial del área a través del cual se formaliza su formación. 
Acciones de Mejora 
Basados en la información registrada y recopilada de la fuente directa que se 
manifiesta a través de la voz de los clientes, se realiza un seguimiento y 
análisis respectivo a fin de encontrar oportunidades de mejora que hagan de 
los procesos, procesos más eficientes acorde a las necesidades del cliente. 
Calidad 
Bajo este enfoque enmarca el objetivo de satisfacer a sus clientes a través de 
una atención delineada por estándares y protocolos de atención, asimismo el 
soporte y participación permanente de Asistencia al Cliente al Sistema de 
Gestión de Calidad. 
La definición de Estándares frente a un negocio con múltiple interacción y 
relación con el cliente, la necesidad de crear protocolos y rutinas de atención 
en las distintas áreas de contacto con el cliente, ponen de manifiesto su 
importancia, para lo cual de acuerdo a la naturaleza de cada proceso según el 
servicio y tipo de interacción se van delineando protocolos de atención de 
acuerdo a un modelo de Calidad definido. 
Un sistema de Medición en busca de conocer mejor a los clientes e identificar 
mejor sus requerimientos y exigencias, se llevan a cabo distintos tipos de 
estudios con objetivos variables de acuerdo al tipo de información que quisiera 
recopilarse, utilizando metodologías que estén alineadas de la misma forma 
con el tipo de servicio y/o proceso a evaluar. 
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Tecnologías de Información 
Asistencia al Cliente incluye como parte de sus funciones el desarrollo de 
tecnologías de información que permitan hacer más eficientes los procesos de 
gestión de clientes, a fin de identificar, conocer, y facilitar nuestra 
personalización en la atención y alcanzar mejores niveles de relacionamiento y 
generación de valor. 
5.3. Evolución de Resultados 
A lo largo de la implementación y funcionamiento del área creada con el 
objetivo de atender exclusivamente los requerimientos de los clientes, nuestro 
alcance fue migrando a un nivel mayor que permitiese abarcar la operativa de 
otras áreas acorde a sus necesidades de operación, entre ellas: 
Notificación de devolución de cheques 
Del mismo modo, aquellos cheques de clientes que son devueltos por Prosegur 
por motivos como mal endoso, por no contener boletas de depósito, por no 
tener fondos, por ser mal girados, las sumas no cuadran, no cuentan con fecha 
de giro, entre otros  son informados diariamente por el área de Asistencia al 
Cliente. 
 
Bajo esta iniciativa el área comercial enfoca sus funciones en sus procesos 
core. 
Notificación de Remesas en Custodia 
Aquellos clientes cuyas remesas permanecen en custodia por motivos 
indistintos ya sea por falta de documentación propia de la remesa, falta de 
datos o datos mal llenados, validaciones de cuentas, entre otros, son 
informados a los clientes para su futura regularización y depósito bajo 
conformidad. 
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Bajo esta iniciativa el Área Comercial descargó de su operativa diaria el 
notificar a sus clientes, orientando así sus actividades propiamente al 
mantenimiento y gestión de clientes. 
Coordinación de Servicios Foráneos 
Servicio ofrecido exclusivamente al Banco Scotiabank, dado nuestro 
acercamiento con dicho cliente, Asistencia al Cliente programa de manera 
centralizada el recojo de sus remesas ubicadas en provincias. 
Bajo esta iniciativa se centralizó la información y manejó de forma ordenada la 
información solicitada por el cliente, evitando descoordinaciones y solicitudes 
dispersas entre sucursales. 
Para ello, se definió un proceso que se detalla de acuerdo a la figura N°9 
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Fig. Nº11 
Proceso de Coordinación de Servicios Foráneos 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Fig. Nº12 
Plantilla de Coordinación de Servicios Foráneos 
 
Fecha
333 Carsa Tumbes
335 Curacao Tumbes
346 Mavila Tumbes
773 Socopur Tumbes
817 Cobranzas Tumbes
389 Curacao Paita
368 Carsa Talara
642 Mavila Talara
379 Curacao Chepen
377 Curacaco Jaén
344 Mavila Jaen
624 Carsa Jaén
SERVICIOS FORANEOS ANEXOS - CAJEROS EXPRESS DEL SCOTIABANK
Caja  
Express
Sucursal 
PROSEGU
R
Piura
Chiclayo
Solicitud de 
Servicio
CDR Localidad ObservacionesArco Horario
Scotiabank
Compartido Exclusivo
Prosegur
Fuente: Elaboración propia 
 
Scotiabank 
En el campo de Solicitud de Servicio mediante una X el cliente indicará los 
servicios requeridos. 
Prosegur 
Los campos compartidos y exclusivos serán llenados por Prosegur en los 
cuales se especificará mediante un X el tipo de servicio que se estará 
efectuando. 
El campo arco horario deberá especificar el rango dentro del cual se atenderá 
el servicio. 
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El campo Observaciones se empleará para indicar el motivo por el cual no se 
realizará el servicio, caso contrario se propondrá una fecha tentativa de recojo 
que Asistencia al Cliente coordinará y confirmará con el cliente. 
El flujo de esta comunicación será diario dentro de las 9:00 y 18:00 hrs 
Revisión de Remitos sin Movimiento 
La revisión de los remitos sin movimiento era un proceso ejecutado por el área 
de Programación, quienes identificaban aquellos remitos, relacionados a su 
proceso, que habían sido generados por error y por consiguiente no debían ser 
facturados.  
Este proceso era validado por una segunda instancia que era el área comercial 
quienes hacían una revisión general nuevamente a todos los casos. 
En la actualidad se redefine el proceso, identificando las áreas involucradas en 
la revisión de los remitos sin movimiento, los cuales son generados cuando 
nuestras unidades esperan más de 10 minutos de tolerancia a realizar tanto 
una entrega o un despacho de remesa. 
El proceso de redefinió de la siguiente manera: 
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Fig. Nº13 
Proceso de Revisión de Remitos sin Movimiento 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Asistencia al Cliente elaborará de forma diaria un reporte con el registro de los 
remitos sin movimiento del Interbank exclusivamente. 
Toda consulta a las áreas relacionadas se hace siempre vía correo electrónico.
Nro POSICIÓN DESCRIPCIÓN DE ACTVIDAD 
1 Control 
Operativo 
Registra los remitos sin movimiento en el sistema Ingreso 
de Remitos. 
Control Operativo entrega a Programación los RSM al día 
siguiente útil de realizado el servicio entre las 9:00 – 
10:00 hrs y envía cuadro de resumen de RSM a 
Asistencia al Cliente en el mismo horario. 
2 Programación Valida y filtra los remitos sin movimiento,  salvo los casos 
de: ATM y las excepciones comerciales. 
Los remitos revisado por Programación y que sean 
facturables estarán agrupados con una nota engrapada 
de “no facturable” 
 
Los horarios de entrega de los RSM después de su 
revisión serán al término del día: 18hrs, con excepción de 
los días de corte de cada quien cliente. Asistencia un día 
previo comunicará a Programación. 
3 Programación ¿Es un caso de ATM o Excepción Comercial? 
SI, procede con la actividad 4 
NO, procede con la actividad 5 
Las excepciones comerciales se manejaran de forma 
conjunta en una base compartida. 
4 Asistencia al 
Cliente 
Coordina con áreas internas para la validación y 
verificación  
En todos los casos no se valida la operativa sino más bien  
temas netamente comerciales. 
Aquellos casos detectados como no facturables, serán 
visados en última instancia por la Sub Gerencia 
Comercial. 
5 Facturación Procesa los remitos y procede a facturar.  
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Durante 1 año y medio del proceso de adaptación y formación reciente en los 2 últimos años del área de Asistencia al Cliente se 
aprecia la evolución de las operaciones rutinarias que a la fecha han permitido reorganizar procesos y funciones de otras áreas, 
facilitándoles así focalizarse en las tareas propias de sus procesos. 
En el siguiente cuadro se observa la evolución de las operaciones en los últimos 3 años: 
Cuadro Nº1 
Evolución de las actividades diarias de asistencia al cliente 
ACTIVIDADES DIARIAS 
TRIM 
I - 09 
TRIM 
II - 09 
TRIM 
III - 09 
TRIM 
IV - 09 
TRIM 
I - 10 
TRIM 
II – 10 
TRIM 
III - 10 
TRIM 
IV - 10 
TRIM 
I - 11 
TRIM 
II - 11 
TRIM III 
- 11 
TRIM 
IV - 11 
(*) 
Coordinación de Servicios Foráneos 237 688 1041 1050 1403 2023 2177 1342 310 327 818 592 
Notificación de Remesas en custodia - - - - - 151 320 485 198 483 430 171 
Notificación de devolución de 
cheques - - - - - - 63 290 115 195 221 154 
Atención de Consultas 5 15 35 124 64 45 33 47 27 19 17 11 
Atención de Pedidos 75 173 254 329 306 195 377 373 87 170 214 176 
Atención de Reclamos 346 470 464 402 489 403 412 325 94 185 213 191 
Revisión de remitos sin movimiento - - - - - - - - 990 3012 2944 1879 
TOTAL 663 1346 1794 1905 2262 2817 3382 2862 831 1379 1913 1295 
(*) Acumulado del trimestre IV 2011 
Fuente: Elaboración propia 
La tendencia negativa de las consultas y pedidos se denota al coordinar con las áreas operativas la importancia de centralizar las 
operaciones en la Central de Operaciones, la misma que nace bajo una exigencia a nivel corporativa. 
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Es que a raíz de ello, Asistencia destina mayor esfuerzo en comunicación 
principalmente con los clientes por coordinaciones comerciales, informar sobre 
temas relativos a la operativa (devolución de cheques, notificación de remesas 
en custodia, revisión de remitos sin movimiento), canalizar sus reclamos y 
mantener actualizada la información de los clientes. 
Elaboración de Reportes de Requerimientos (Anexo 6) 
Reportes Mensuales a las Gerencias  
La elaboración de los informes se realiza de manera preliminar 
quincenalmente, de acuerdo a la Instrucción 01-GG-INS-01 Validación y 
Difusión del Reporte de Requerimientos de Clientes v01 (Anexo 5) elaborada 
por el área. De igual manera de forma mensual se realiza la difusión a todas las 
gerencias vía e-mail. 
Reportes a la Superintendencia de Banca y Seguros  
De igual manera de acuerdo a la regulación de la Superintendencia de Banca y 
Seguros me manera trimestral se prepara un reporte trimestral vía física y 
electrónica a través del sistema de la superintendencia, denominado SUCAVE.  
Reportes de la Revisión por la Dirección  
Del mismo modo, se llevan a cabo semestralmente revisiones por la dirección 
de acuerdo a la Norma de Calidad ISO 2000 Norma ISO 9001-2008, en la cual 
se detallan los indicadores operativos y resumen de los indicadores de 
reclamos.  
La presentación de los reportes ha ido evolucionando de acuerdo a las 
necesidades de información, siendo difundidos entre la Gerencia General, las 
Gerencias de Operaciones y Gestión de Efectivo (Servicios Especiales), 
respectivamente. 
En el anexo 6 mostraremos los reportes trimestrales informados a las gerencias 
y los Reportes emitidos a la Superintendencia de Banca y Seguros 
correspondientes al presente año. 
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 5.4. Propuestas de mejora implementadas 
Las propuestas implementadas por el área de Asistencia al Cliente, se 
enfocaron en mejorar y optimizar ciertos procesos con debilidades, brindando 
asesoría y apoyo en su redefinición y en algunos casos ejecución. 
A lo largo de constituida el área se desplegaron una serie de acciones que 
contribuyeron en las distintas áreas de la empresa bajo el enfoque de mejora 
continua y calidad de servicio. 
Entre las principales mejoras destacan:  
A nivel Corporativo: 
 
 
 
 
 
Manual de Asistencia de 
Requerimientos 
Diseño, elaboración y difusión del Manual de 
Asistencia de Requerimientos 
Instrucción de Validación 
de Información  
Diseño y elaboración del Instrucción de Validación y 
Difusión del Reporte de Requerimientos de Clientes 
Web transaccional 
MIPROSEGUR 
Desarrollo del Módulo de Tickets (Cliente inicial: 
Mibanco) 
Asistencia al Cliente como área de soporte de 
MIPROSEGUR 
Menú de Opciones (IVR) 
Diseño e implementación del menú de opciones de 
la Central Telefónica.  
Diseño e implementación del menú de opciones 
para la Central de Asistencia al Cliente  
Encuestad de 
Profundidad (Evaluación 
SIPRO) 
Diseño, elaboración y análisis de la encuesta de 
profundidad. 
Identificación de necesidades en relación a la 
herramienta SIPRO 
Mejora del proceso de 
recepción documentaria 
Propuesta del proceso de Recepción de 
documentación y visitas (Ampliación Garita + 
Identificación con fotochecks diferenciados) 
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A nivel Comercial: 
 
 
A nivel de Áreas Operativas: 
Soporte Bancario 
Informe de Remesas en Custodia (Revisión de motivos e 
identificación de anomalías en remesas)  
Apoyo en solicitud de datos de clientes (notificación de 
abonos erróneos a clientes,  recopilación de información  
relacionada al servicio)  
Servicios 
Externos 
(Análisis ONP) 
Análisis de la información registrada por la Central 
Telefónica proveniente de la llamada de los jubilados. 
Centro de 
Control 
Análisis del volumen de llamadas generadas en el Centro 
de Control afín de reducir el tráfico de llamadas 
innecesarias. 
 
Remitos sin 
movimiento 
Reformulación del proceso de verificación de Remitos sin 
Movimiento. 
Evaluación del 
nivel de Servicio 
Interno 
Elaboración de la Primera Evaluación del Nivel del Servicio 
en el Área Comercial 
Elaboración de la Primera Evaluación del Nivel del Servicio 
en el Área de Marketing 
Soporte 
permanente 
Coordinaciones comerciales en general (Emisión de 
comunicaciones, confirmaciones de recepciones 
documentaria, gestión de operaciones, solicitudes de 
información, entre otros) 
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A nivel de Calidad de Servicio: 
Propuesta de 
valor 
PROSEGUR 
Diseño, elaboración y análisis de la encuesta de 
profundidad que determine los atributos de valor del 
servicio. 
Instrucción de 
Medición Calidad 
Percepción del 
servicio 
Diseño, elaboración y difusión de la Instrucción de Medición 
de Calidad y Percepción del Servicio 
Concepto 
Integrador 
(ALLIN-ISO) 
Definición de nuevos conceptos integradores ALLIN – 
SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD (ISO)  
Evaluación de 
Calidad en 
Cajeros 
Humanos 
Desarrollo de la Medición de Calidad en los CAPS Nextel 
Capacitación de Cajeros Humanos en los CAPS Nextel 
Capacitaciones 
de Calidad 
Ejecución de Capacitaciones de Calidad al personal del 
front office: portavalores, resguardos, conductores, 
recontadores, cajeros humanos, así como personal 
administrativo: facturación y cobranzas. 
Herramientas de 
Medición 
Desarrollo de la Plantilla de Supervisiones Internas 
(Incorporación de criterios de Calidad a Plantilla Operativa) 
Elaboración del primer estudio de Calidad Piloto en las 
áreas de Cajeros Humanos, Vigilancia, Operaciones, 
Soporte Bancario 
Protocolos de 
Atención 
Definición y generación de Protocolos y Rutinas de 
atención en diversos puestos de contacto con el cliente: 
PV, Cajeros Humanos, Representantes de Soporte 
Bancario, Operarios de Centro de Control, Vigilantes, entre 
otros 
Norma ISO 
9001-2008 
Participación activa como auditora interna de Calidad, 
identificando observaciones, servicios no conformes, y 
oportunidades de mejora en la unidad de Logística de 
Valores. 
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Como parte de las actuales actividades en marcha que el Área de Asistencia al 
Cliente se encuentra desarrollando, se detallan: 
Actualización de 
Información de 
Clientes 
Levantamiento de Información sobre necesidades de 
Información 
Definición del Proceso de Actualización de Información de 
Clientes 
Campaña de Actualización de Información de Clientes 
CRM Corporativo 
Participación activa en la implementación del CRM 
Corporativo en coordinación con España. 
Estudio de 
Satisfacción 
Externa de 
Clientes 
Planteamiento de la Medición de la Evaluación de 
Satisfacción Externa de Clientes a través de un proveedor 
Planteamiento de Evaluaciones de Percepción inhouse a 
través de Funciones Comerciales y área de Marketing. 
Crecimiento 
Miprosegur  
Despliegue entre mayores el clientes el uso de la web 
transaccional MIPROSEGUR 
 
 
Todas las propuestas listadas, cumplen los objetivos de mejorar las relaciones 
con los clientes y que los mismos perciban una mejora en los procesos que 
manejan su gestión. Desarrollaremos con mayor detalle aquellas mejoras 
relevantes y de mayor impacto para el negocio. 
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5.4.1. Implementación de Tecnologías de la Información 
5.4.1.1. Desarrollo del Portal Web MIPROSEGUR 
Objetivos: 
Disponer de un canal alternativo de comunicación entre el cliente y la empresa, 
para el envío de consultas y reclamos relacionados a nuestro servicio de 
Transporte de Valores y visualización de las respuestas en línea, así como la 
interacción de algunos funcionamientos tales como la solicitudes de despacho 
de remesas y materiales y consulta de reportes varios relacionados a la 
operativa. 
Alcance: 
En principio, cualquier cliente de Prosegur podrá tener a disposición esta 
herramienta. Si bien, en una fase inicial se considera que los usuarios serán las 
personas a nivel de jefaturas centrales de los clientes (responsables directos), 
en una segunda etapa y/o dependiendo del cliente se ampliará el ámbito de 
forma más descentralizada (usuarios en puntos, agencias, tiendas…) 
Desarrollo e Investigación: 
La herramienta supuso una etapa inicial de análisis de información que 
identificara las necesidades de uso de los clientes, tomando en cuenta la 
experiencia previa que se había tenido con la entrada a producción del SIPRO, 
una herramienta desarrollada inhouse cuyo objetivo contemplaba desde un 
inicio parte del desarrollo del portal web MIPROSEGUR. 
Con el propósito de no repetir la experiencia fallida anteriormente y 
asegurarnos del uso de la herramienta como un canal alternativo de 
comunicación e interacción para el cliente, Asistencia al Cliente llevó a cabo un 
estudio cualitativo que tomó en consideración el planteamiento del problema y 
de los objetivos a fin de identificar las reales necesidades de los clientes a 
través de una herramienta web que formara parte de sus funciones operativas 
diarias. 
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A continuación, se detalla el brief de las entrevistas de profundidad que 
Asistencia al Cliente llevó a cabo estratégicamente entre los clientes de alto 
valor, representados por el personal cuya jerarquía en la empresa y nivel de 
decisión se delimita por jefaturas y gerencias respectivamente. El trabajo de 
campo fue realizado directamente por los Funcionarios Comerciales a quienes 
se les capacitó y dio lineamientos homogéneos a fin de que las evaluaciones 
fuesen lo más estandarizadas posibles y se evitasen sesgos en los resultados 
obtenidos. 
EVALUACIÓN MIPROSEGUR- SIPRO 
NECESIDADES DE INFORMACIÓN 
Problema/Oportunidad 
Se desea desarrollar un nuevo portal web basado en las necesidades de los 
clientes, tomando como referencia la experiencia previa del no uso de nuestro 
sistema de información SIPRO. 
Objetivos 
Determinar los principales aspectos por falta de masificación del SIPRO 
Comparación con la competencia en cuanto a sistemas de información 
(fortalezas y debilidades) 
Determinar las mejores aplicaciones a implementar en el nuevo portal web 
Corroborar e implementar las prioridades de las aplicaciones del nuevo portal 
web. 
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DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
Tipo de Investigación 
Cualitativa directa. Se utilizarán entrevistas de profundidad 
Planificación de Muestreo 
Grupo Objetivo: Jefes responsables de la centralización de los principales 
servicios que mantienen con Prosegur en los macroprocesos de Gestión de 
Cajeros Automáticos, Gestión de Efectivo y Logística de Valores. 
GUÍA DE PAUTAS 
Principales aspectos por falta de masificación del SIPRO 
1. ¿Ha oído hablar de nuestro sistema de Información SIPRO (Sistema de 
consulta de saldos y solicitud de pedidos/ web.prosegur.com?) ¿Lo utiliza? 
2. En caso negativo: ¿Podría mencionarme algunas de las razones por las 
cuales no utiliza nuestro sistema? 
3. En caso positivo: ¿Le encuentra algunas bondades o beneficios a nuestra 
herramienta?   
ENTREVISTADOR: Profundizar 
Comparación con la competencia en cuanto a sistemas de información 
4. ¿En la actualidad utiliza los sistemas de información de consulta de saldos y 
solicitud de pedidos de la otra empresa administradora de valores? 
5. ¿Qué ventajas cree que el mismo le ofrece? 
ENTREVISTADOR: Diferenciar entre fortalezas y debilidades del sistema de la 
competencia. 
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6. Frente a estos sistemas, diría Ud. que está…? (LEER OPCIONES DEL 5 AL 
1)  
 
Muy 
satisfecho 
(5) 
satisfecho 
(4) 
Algo 
Satisfecho    
(3) 
 Poco 
Satisfecho   
(2) 
Nada 
satisfecho     
(1) 
No sabe      
(99) 
      
 
   
 
7. ¿Qué aspectos mejoraría en el sistema de esta empresa administradora de 
valores? 
Determinar las mejores aplicaciones a implementar en el nuevo portal web 
10. Si le contáramos que vamos a desarrollar un nuevo portal pensado en sus 
necesidades, ¿Qué aplicaciones o funciones usaría a través de este portal? 
¿Qué servicios considera deberían agilizarse vía web? 
Logística de Valores 
Gestión de Efectivo 
 
 
Establecer prioridades en los servicios a implementar en el nuevo portal web. 
11. A continuación le mencionaré algunas funciones que hemos identificado 
podrían serle de utilidad si las tuviera en el portal web. Nos gustaría que nos 
indique la puntuación que le daría en función a su importancia. 
Teniendo en cuenta que 5 representa  el más alto grado de importancia.  
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IMPORTANCIA 
5 Muy Importante 
4 Importante 
3 Mas o menos Importante 
2 Poco importante 
1 Nada importante 
 
Considera que ….(LEER SERVICIO) vía web es (LEER 
OPCIONES: 5 muy importante, 4 importante, 3 más o menos 
importante, 2 poco importante, 1 nada importante.) Del 1 al 5 
Tema   Servicios vía web IMPORTANCIA 
Disponibilidad 
actual 
1 Solicitar despachos de remesas   
2 Consultar el detalle del efectivo de la 
bóveda, saldos y sus movimientos y 
posición   
3 Solicitar el pedido de materiales   
Solicitudes LV 4 Solicitar servicios no programados   
5 Cambiar los horarios y/o anular servicios 
  
Información de 
depósitos 
6 Consultar información de depósitos, 
Escaneo de boletas de depósito (efectivo 
y cheques),  u abonos realizados.   
Anomalías 7 Separar fechas para visualizar el video 
por anomalías   
8 Consultar anomalías (acta, detalle de 
anomalías), por fechas   
9 Consultar las fajas escaneadas del cajero 
a quien se le detectaron las anomalías.   
Información 
facturación 
10 Consultar tarifarios   
11 Consultar el detalle de las facturas   
Información LV 12 Consultar las frecuencias y arcos horarios   
consulta de 
ingresos / salidas 
13 Consultar los ingresos por fechas   
14 Consultar los ingresos de cheques  por 
fechas   
15 Consultar los ingresos por fechas por No. 
Cuenta   
16 Consultar los ingresos de tipo de cajero   
Detalle por 
sobres 
17 Consultar los valores procesados   
18 Consultar los Reportes de valores   
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procesados  por locales 
Gestión Cajeros 
Automáticos 
19 Consultar los ATMs propuestos por 
predicción.   
20 Conocer el saldo de los ATMs por cada 
denominación. 
 21 Consultar el estado de los ATMs. 
 22 Consultar el estado del servicio solicitado. 
 Otros 23 Consultar los remitos escaneados de 
sustento   
24 Consultar la relación de pagos efectuados 
por compra de deuda   
25 Realizar observaciones, quejas, reclamos. 
  
26 Consultar las Normativas   
27 Consultar los acuerdos especiales 
establecidos.   
 
Principales Resultados Obtenidos: 
Los resultados se centraron en 4 principales aspectos que giran en torno al 
status y seguimiento, temas relacionados a Saldos, Facturación e Información 
en general. 
A continuación se resaltan los criterios más relevantes para ser considerados 
en la implementación del portal web a manera de priorización de 
funcionalidades: 
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Fig. Nº14 
Criterios a incorporar en MIPROSEGUR 
 
             
Fuente: Elaboración propia 
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Las conclusiones generales dan respuesta al problema y objetivos planteados 
inicialmente, obteniendo que: 
 
Se identificaron los principales motivos de masificación del SIPRO: 
- Aparentes problemas con nuestra plataforma y/o mantenimientos. 
- SIPRO no entró en producción. 
- En proceso de generación de accesos. 
 
Oportunidad para difundir las bondades nuestra herramienta en desarrollo.  
Se identificaron las necesidades del mercado en cada una de las áreas, 
corroborando que las mismas que surgen de manera espontánea están 
alineadas con lo definido por PROSEGUR.  
Las necesidades identificadas como espontáneas por los clientes son 
complementarias en el futuro desarrollo e implementación del nuevo Portal 
Web.  
Implementación: 
Tras los alcances del estudio cualitativo, se inicia la implementación del portal 
web MIPROSEGUR, definiendo subgerentes de proyectos en función a los 
módulos que se desarrollarían. 
Se inicia con los módulos de: 
- Planificación (Solicitud de recojo y despachos y solicitud de materiales) 
- Aprobación (Aprobación de solicitud de recojo y despachos ya sea a 
través de planificación y/o peticiones) 
- Peticiones (Solicitud de recojo y despachos de manera masiva) 
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- Servicios (Consulta del estado de las solicitudes realizadas) 
- Creación de Tickets y Consulta (Generación de tickets y consulta sobre 
los mismos) 
- Documentación (Reportes de información desde saldos y detalles de 
facturación) 
 
El área de Asistencia al Cliente es nombrado subgerente del módulo de 
Tickets, módulo que fue desarrollado en coordinación con DTI Corporativo y en 
coordinación permanente con los clientes pilotos: Mibanco e Interbank. 
 
5.4.1.1.1. Desarrollo del Módulo de Tickets (Anexo 7) 
El desarrollo e implementación de este módulo se ve reflejado en la generación 
del Manual Externo del Usuario, el mismo que detalla la funcionalidad y 
parámetros que los usuarios finales deberán seguir para el óptimo uso de la 
herramienta. 
 
Como parte del desarrollo, tenía que identificarse previamente los tipos de 
requerimientos que los clientes solicitarían a través de la web, bajo la premisa 
de sentido de rapidez y flujo ágil de respuesta. Entendiéndose que la operativa 
diaria se maneja y manejaría a través del Contact Center Operativo, dada la 
complejidad, naturaleza del negocio y necesidad de información oportuna. 
 
En los siguientes cuadros, se resumen las tipificaciones de los reclamos, 
consultas y pedidos determinados en conjunto con uno de los clientes más 
rentables: Interbank, quien facilitó la tarea de determinar los casos frecuentes, 
basados y soportados en la casuística recopilada. 
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Esta tipificación en la actualidad se encuentra visible en el portal web 
MIPROSEGUR, a fin de que el cliente elija el tipo de requerimiento que ha de 
solicitar. 
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Reclamos 
 
Descripción Datos Requeridos y/o sustentos Procedimiento 
Tiempo de 
Atención (Máx 
8 días salvo 
excepciones) 
Anomalías por diferencia 
(Faltantes/Sobrantes en 
remesa) 
Remesa recibida presenta 
diferencias 
Nro. de remito  Se verifican los sustentos en el punto 
del cliente y se hace el cambio de los 
billetes o monedas. Deberá 
mantenerse como evidencia: la faja 
y/o                                                                                                                                                                                  
ticket, caja de monedas y remito. 
Al día siguiente 
Fecha de la remesa 
Indicar tipo de moneda 
Calidad inadecuada de 
billetes y monedas  
Billetes y/o monedas no cumplen 
con los estándares de calidad. 
Nro. de remito  Se verifican los sustentos en el punto 
del cliente y se hace el cambio de los 
billetes o monedas. Deberá 
mantenerse como evidencia: el billete 
y faja y/o                                                                                                                                                                                  
la moneda y el ticket que van dentro 
de la caja de monedas. 
Al día siguiente 
Fecha de la remesa 
Indicar tipo de moneda 
Inconformidad con la 
Autenticidad de billetes y 
monedas 
Billetes y/o monedas falsos en 
remesa y/o ATM 
Billete y  o moneda falso 
Se verifican los sustentos en el punto 
del cliente y se hace el cambio de los 
billetes o monedas. 
Al día siguiente 
Reclamo del usuario al Banco y 
voucher de operación en  el ATM o 
sustento  del banco que valide la 
operación.                                                                                                                                                              
Incumplimiento en la Calidad 
de Atención 
Inadecuada atención y/o 
inadecuada presentación del 
personal. 
Fecha y hora de la atención 
Se verifica y analiza el informe 
emitido por las áreas involucradas. 
Se pone de 
conocimiento la 
recepción del 
mismo, el 
mismo día. (El 
tiempo de 
análisis y rpta 
final variará 
según el caso) 
Nombre del personal 
Descripción del hecho 
Cuadro Nº2 
Tipificaciones de Tickets - MIPROSEGUR 
 
62 
 
Incumplimiento en los 
Tiempos de Atención 
Incumplimiento en los tiempos de 
atención (Demora en el envío de 
información, entrega de material, 
despacho/recojo de efectivo, entre 
otros) 
Sustento de la solicitud realizada y 
confirmación según sea el caso. 
Se verifica y analiza el sustento de las 
áreas involucradas. 
Se pone de 
conocimiento la 
recepción del 
mismo, el 
mismo día. (El 
tiempo de 
análisis y rpta 
final variará 
según el caso) 
Cobros Indebidos 
Cobros indebidos (por remito sin 
movimiento, servicio de manipuleo, 
Cobros de acuerdo a una ruta , 
mantenimiento de caja, servicios no 
realizados, entre otros) 
RSM - Nro. del remito sin 
movimiento. 
Se verifica y analiza el sustento de las 
áreas involucradas. 
Se pone de 
conocimiento la 
recepción del 
mismo, el 
mismo día. (El 
tiempo de 
análisis y rpta 
final variará 
según el caso) 
Otros casos: sustento de la 
irregularidad 
Información errada 
La información trasmitida es 
irregular  
Información enviada Se verifica y analiza el sustento de las 
áreas involucradas. Será necesario 
indicar la fecha de referencia de la 
información enviada. 
Al día siguiente 
Detalle de la irregularidad 
Diferencias contables FTP 
Diferencias encontradas entre la 
Información registrada en el archivo 
FTP versus reporte enviado por 
tesorería de Prosegur. 
Es necesario indicar la fecha, el ID 
del punto de servicio y el monto. 
Se debe verificar la información del 
archivo FTP versus reportes de 
tesorería y se actualiza el archivo FTP 
2 horas 
Otros 
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Pedidos Descripción Datos Requeridos Procedimiento 
Tiempo de Atención 
(Máx. 8 días salvo 
excepciones) 
Visualización de video 
Concretar cita para visualizar el 
video de las anomalías 
encontradas en la remesa 
Nro. remito  
Se verifica que el video se 
encuentre disponible. Los videos se 
encuentran a disposición por un 
lapso de 5 días hábiles de recibida 
la remesa. 
El mismo día 
Tipo de Anomalía. Breve descripción 
Horario sugerido 
Nombre de la persona que asistirá y 
DNI 
Alta de servicios 
Nuevos puntos para clientes 
actuales 
Nombre del punto 
Se realizan las coordinaciones con 
el área de Seguridad para generar 
la visita de inspección Al día siguiente 
Dirección, Teléfono, e-mail 
Contacto principal 
Tipo de Servicio 
Solicitud de Información 
Solicitud de información 
complementaria (Solicitud de 
relación de personal, Registro 
de firmas digital, reportes 
particulares, copias de remitos, 
Indicar tipo de información 
Se evaluará la disponibilidad de la 
misma 
Se pone de conocimiento 
la recepción del mismo, 
el mismo día. (El tiempo 
de análisis y rpta final 
variará según el caso) 
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facturas, entre otros) 
Mantenimiento de Usuarios 
El administrador del cliente 
será el único que podrá solicitar 
la generación de nuevos 
usuarios Según plantilla en Excel  
La plantilla será verificada por 
Asistencia al Cliente de acuerdo a 
los campos contenidos. 2 días  
Otros         
Actualización de información 
Se informa sobre alguna 
variación en la información 
básica del cliente Indicar los datos a modificar 
Existirán datos principales que 
deberán contar con la aprobación de 
la Central del cliente Al día siguiente 
Coordinaciones generales 
Se informa sobre algún cambio 
y/o modificación particular del 
servicio Indicar los datos a modificar 
Existirán datos principales que 
deberán contar con la aprobación de 
la Central del cliente Al día siguiente 
Otros         
 
Fuente: Elaboración propia
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La implementación y desarrollo supone la adaptación de las necesidades y 
requerimientos del cliente junto a las necesidades en sí del proceso de 
atención al cliente. 
Dicha implementación  se complementa y basa en el citado Manual Externo 
para el usuario final, elaborado por el Área de Asistencia al Cliente, el mismo 
que es usado por los clientes externos a fin de tener alcances y un 
conocimiento integral del uso de la herramienta: Manual externo creación y 
administración de tickets – solicitud de mantenimiento de usuarios. 
Asistencia al Cliente, además de ser el sub gerente del módulo de Tickets, es 
el área responsable de administrar el portal web MIPROSEGUR, como soporte 
a los clientes que cuenten con acceso a dicho portal. 
Adicionalmente, Asistencia al Cliente  es el administrador de los usuarios y  de 
los perfiles, según el uso, funcionamiento, niveles de acceso y visibilidad 
respectiva. 
En la actualidad,  Asistencia al Cliente  es designada como sub gerente del 
módulo de Documentación, a fin de que lleve a cabo un mejor desarrollo e 
implementación de este módulo. 
5.4.1.2. Implementación del IVR Prosegur y Asistencia al Cliente  
 
Objetivos: 
Automatizar, centralizar y ordenar la comunicación entre los clientes y la 
empresa, a través de la creación de  un IVR (derivación de llamadas 
automática) que permita a los clientes de manera personalizada auto derivar 
sus llamadas a los servicios que el mismo requiera. 
Alcance: 
Ante la creación del Área de Asistencia al Cliente, se difunde la existencia de 
una central con número propio (610 3456) que escuche a sus clientes 
principalmente cuando no estuvieran conformes con el servicio.  
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La premisa de trabajar con canales únicos de atención, derivan en ofrecer 
canales únicos y centralizados para el negocio. 
 
Desarrollo e Implementación (Anexo 8) 
Se pautearon e identificaron los servicios más frecuentes y los que demandan 
mayor comunicación y contacto directo del cliente con la empresa en función a 
la operativa diaria. 
Las fuente principal fue la identificación de la casuística recibida de los clientes, 
entre la cual se detectaron las áreas a las que se habían canalizado el mayor 
volumen de requerimientos. 
A partir de ello, a través de reuniones y coordinaciones con las áreas 
relacionadas, se estableció la definición del menú de opciones que escucharía 
el cliente en la Central Telefónica y en la Central de Asistencia al Cliente. 
Tras el hábito, conocimiento y mayor difusión de la Central Telefónica (610 
3400) es que se incluye en el menú, la comunicación directa con el Área de 
Asistencia al Cliente y/o las áreas identificadas. 
Los mensajes definidos de ambas centrales, se muestran en el anexo 8  los 
cuales hacen referencia a la guía telefónica que en la actualidad se encuentra 
vigente en las centrales respectivas. 
5.4.1.3. Implementación del CRM corporativo Salesforce 
 
Objetivos: 
Contar con una estrategia de negocio que  permita manejar las relaciones con 
los clientes, administrando y ordenando toda aquella información que permita 
generar relaciones redituables en el tiempo y mejore sus experiencias e 
interacciones con la empresa. 
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Automatizar las actividades comerciales que van desde la adquisición, 
retención y atención de sus respectivas carteras de clientes. 
Conocer y segmentar la cartera de clientes pertenecientes al negocio de 
Logística de Valores, Vigilancia y Tecnología. 
Implementar acciones de fidelización y estrategias de Marketing a través del 
conocimiento e identificación del cliente. 
Alcance: 
La implementación del CRM corporativo Salesforce, supone su aplicación en 
tres unidades de negocio: Logística de Valores, Vigilancia y Tecnología; la 
unidad de negocio de Prosegur Activa cuenta con un CRM corporativo propio 
denominado Siebel, el mismo que es usado por la misma línea de negocio a 
nivel mundial, y el cual presenta  características propias del negocio que 
difieren de Salesforce por su naturaleza  y el target al cual está dirigido. 
 
Definición del Equipo de Trabajo 
Asistencia al cliente bajo la dirección de la autora del presente trabajo, forma 
parte del equipo de implementación CRM, bajo el título key user, con 
participación en todas las etapas del proceso hasta la etapa de soporte 
funcional de nivel 1, directamente con el usuario.  
 
 
 
 
 
 
 
68 
 
 
 
Fig. Nº15 
Equipo CRM Salesforce 
 
Fuente: DTI PROSEGUR Corporativo 
 
Desarrollo e Implementación: 
El desarrollo e Implementación del CRM Salesforce, supuso una serie de 
etapas definidas a fin de iniciar la entrada a producción. 
Dichas etapas se dividen de la siguiente manera: 
5.4.1.3.1. Fase I (FASE DE IMPLEMENTACIÓN) 
 
La etapa inicial que comprende los procesos de conocimiento y familiarización 
con la información actualmente registrada, definición de necesidades de 
información y finalmente el inicio de la depuración de la data registrada a la 
fecha. 
69 
 
Fig. Nº16 
Fase I: Fase de Implementación 
 
 5.4.1.3.1.1. Conocimiento y familiarización de la información. 
Se revisó e identificó la realidad del negocio de Logística de Valores a través 
de toda la información contenida en la actual base de datos ubicada en el 
sistema denominado Empresas y Puntos, identificándose así los diferentes 
escenarios, tales como: 
- Clientes que se duplicaron en la base de datos. 
- Clientes inactivos con centros activos. 
- Empleados y proveedores registrados en el sistema 
- Clientes puntuales que realizan operaciones en el Centro Bancario 
- Clientes que tomaron un servicio por vez única 
- Clientes pertenecientes a Vigilancia Activa 
- Clientes activos que ya no debieran estarlo, así como sus centros en 
conjunto 
- Duplicidad de información en general 
- Data desactualizada desde registros de contactos como volumen de 
centros. 
En general había que hacer un trabajo exhaustivo de depuración de la 
información al no tener bien definida la verdadera información de valor. 
Este proceso de descubrimiento es el punto de partida para ir identificando y 
validando las necesidades cruciales del negocio, e ir modelando los datos de 
utilidad. 
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5.4.1.3.1.2. Definición de campos y redefinición del actual sistema  
Tras la familiarización con la información fue más sencillo comprender los 
campos que en actualidad se manejaban en el sistema actual, Empresas y 
Puntos, definiendo así mayores campos de información que podría requerir el 
negocio para poder empezar con una segmentación básica, mucho más 
ordenada y delimitada. 
A continuación se reflejan los cambios trabajados con el área de sistemas en 
los que se proponen nuevas pautas para definir mejor la información requerida 
y establecer y priorizar las necesidades de información: 
Fig. Nº17 
Cambios en el Módulo Empresa 
 
Fuente: Sistema Empresas y Puntos e incorporaciones propias 
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Los campos resaltados suponen la identificación de los tipos de clientes 
existentes, ya que la base y campos actuales no contemplaban la 
diferenciación de tipo de clientes registrados. 
Se incorporan detalles adicionales como la web de la empresa y campo que 
identifique la competencia con la cual los clientes también vienen trabajando. 
Fig. Nº18 
Cambios en el Módulo Contrato 
 
Fuente: Sistema Empresas y Puntos e incorporaciones propias 
 
Debido a las exigencias y necesidades de la Gerencia de Cumplimiento, 
encargada de velar por el cumplimiento de las norma de lavado de Activos, se 
incorporaron campos obligatorios como Representante Legal. 
72 
 
En coordinación con el Área de Cobranzas de igual forma se actualizaría el 
campo de Nro. de Cuenta. 
De igual modo se agregó el campo de funcionario comercial a fin de tener 
asociada la cartera de clientes  su respectivo funcionario comercial.  
 
Fig. Nº19 
Incorporación del Módulo de Contactos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se creó la nueva vista completa de contactos que contemplaría información 
detallada de todos los contactos por cada cliente. 
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Incluyendo datos básicos del mismo (Teléfono, e-mail, fax, celular, cargo, seo, 
fecha de nacimiento, entre otros), así como datos complementarios que 
permitan conocer con mayor detalle al cliente (Preferencias, deportes, destinos 
turísticos, entre otros) 
5.4.1.3.1.3. Limpieza  y  depuración de datos. (Actualización de Información) 
(Anexo 9) 
 
 En esta etapa se definió una campaña que facilitaría ciertos lineamientos que 
permitieran de forma periódica actualizar y mantener la información de los 
clientes. 
Para ello, se elaboró un documento de trabajo aprobado por la Gerencia 
Comercial, el mismo que es utilizado para formalizar y establecer la campaña 
de actualización de información. 
Siendo ésta la primera vez en la historia de Prosegur, en la que se revisa, 
analiza y depura la información de los clientes. 
5.4.1.3.2. Fase II (FASE DE PRODUCCION) 
 
Esta fase pone en ejecución y marcha los cambios contemplados tras el 
análisis de información y levantamiento de necesidades. 
 
 
 
Fig. Nº20 
Fase II: Fase de Producción 
 
Fuente: Elaboración propia 
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5.4.1.3.2.1. Análisis y Adaptación de las funcionalidades originales del CRM 
Salesforce 
De acuerdo a las dimensiones establecidas en el funcionamiento de la 
herramienta, se realizó el análisis respectivo de las dimensiones reales que el 
negocio de Logística de Valores en Perú requería; identificándose las 
siguientes necesidades: 
- Cambios de terminología en ciertos campos (Ejm: Compañía por Razón 
Social, RUC, Centros, entre otros) 
- Incorporación de nuevos campos requeridos (Ejm: Representantes 
legales, identificador del RFD – registro de firma digital, entre otros) 
- Integración de nuevos procesos (Orden de facturación, verificación de 
Clientes, alertas a facturación, entre otros) 
- Integración de sistemas (Relación de campos actuales del sistema 
Empresas y Puntos con el CRM Salesforce) 
5.4.1.3.2.2. Pruebas y adecuaciones de la herramienta 
Esta etapa como tal, se validaría el correcto funcionamiento de la herramienta 
basado en los requerimientos solicitados. 
Pruebas y adecuaciones como parte del proceso previo a la puesta en 
producción.   
Cabe resaltar que tras el tiempo, Empresas y Puntos, sistema actual que 
almacena a modo de maestro toda la información de los clientes, será 
reemplazado en su totalidad por Salesforce una vez que éste se integre a los 
demás sistemas operativos de la empresa, facilitándoles y administrando la 
información requerida por cada área operativa o administrativa. 
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5.4.1.3.2.3. Capacitación a las áreas usuarias y el área Comercial 
Se determinó cuales serían los key users y usuarios en general. Identificándose 
lo siguiente: 
- Asistencia al Cliente y algunos usuarios, como key users de apoyo y 
soporte (perfil de modificación total) 
- Fuerza Comercial, como usuarios con perfil de modificación sobre sus 
propias cuentas. 
- Usuarios varios, como usuarios con perfil de visualización únicamente. 
(áreas operativas que interactúan con la información) 
Tras esta segmentación en función al uso, se determinaron grupos a fin de 
dirigir y orientar la metodología y tópicos a enseñar. 
La duración de las capacitaciones tuvo lugar a 4 semanas, en las que se 
capacitaron tanto a los key users y estos a su vez a la  fuerza comercial, y 
usuarios en general de las unidades de negocio de Logística de Valores, 
Vigilancia y Tecnología de Lima y Provincias respectivamente. 
Fig. Nº21 
Cronograma de Capacitación 
 
Fuente: DTI  PROSEGUR Corporativo 
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5.4.1.3.3. Fase III (FASE POST PRODUCCIÓN) 
Es en esta fase que tras la puesta en marcha del sistema, Asistencia al Cliente 
traslada sus actividades a dar soporte sobre la herramienta y atender las 
solicitudes de los diferentes usuarios según incidencias y/o observaciones 
identificadas. 
Fig. Nº22 
Fase III: Fase de Post Producción 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
5.4.1.3.3.1. Verificación y validación de requerimientos 
Identificación general de posibles errores en la información tras la integración: 
- Duplicidad de centros por unidad de negocio 
- Información que no baja correctamente a Empresas y Puntos 
- Campos no relacionados entre Empresas y Puntos y el CRM Salesforce. 
- Reemplazo de información contenida en otros códigos generados. 
5.4.1.3.3.2. Definición de nuevos requerimientos y corrección de incidencias y 
Actualización de Información 
Durante el uso de la herramienta, se ponen de manifiesto todas las incidencias 
generadas y en paralelo se continúa con el proceso de actualización de 
información que es coordinado con los funcionarios comerciales y clientes 
directamente, según documento de Campaña de Actualización de Información. 
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5.4.1.3.3.3. Implementación y Validación de cambios generados 
Una vez consolidado se reinicia el proceso de implementación de cambios 
coordinados con DTI corporativo. 
A continuación, se detallan un listado modelo de las incidencias encontradas 
tras la entrada a producción del CRM corporativo Salesforce: 
Cuadro Nº3 
Relación de Incidencias Salesforce 
Revisión de 
procesos 
Definición de Estados de cuentas tipo centros y clientes (Altas, 
Baja y Eliminaciones) 
Definición del Proceso de Orden de Facturación 
Mejoras 
funcionales 
(Prioridad) 
Visualización de contactos cuando está asociado a más de un 
centro. 
Si "Código propio" se encontrara vacío extraer en automático data 
de "Código EyP LVGE" 
Agregar campo de código de Vigilancia en la información de 
Centros. 
 
Replicar info. del campo Tipología de Centro en Clase y Nivel de 
Servicio cuando se selecciona Centro o Eventual. Empresas y 
Puntos considerará data del campo “Clase” en Salesforce. 
Cambiar a mayúsculas automáticamente todos los datos 
ingresados en los campos de razón social y dirección del cliente. 
Alerta a Cumplimiento tras la creación de una cotización (plazo de 
cumplimiento 48 horas) 
Oportunidades 
de mejora 
Visualizar un indicador de página siguiente para visualizar todos 
los centros de un cliente 
Mensaje de alerta (tiempo definido para atender) tras la creación 
de un prospecto. 
Orden de facturación: Incluir un campo de referencia o título del 
servicio. 
Orden de facturación: correos en línea a Servicios Externos (Caja 
Recaudadora) 
Revisiones de 
incidencias 
Salesforce 
Revisión de duplicidad de centros en UNE de Tecnología y 
Logística de Valores. 
Generación de dobles OPs (Oficinas Principales) en Salesforce. 
Datos que no bajan a  Empresas y Puntos (Revisión de integración 
entre sistemas) 
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5.4.2. Desarrollo de Calidad 
Objetivos: 
Estructurar y difundir un modelo y cultura de calidad, reflejados en  los 
procesos y el servicio de atención al cliente. 
Alinear a la empresa hacia un enfoque de calidad, mediante el desarrollo de 
lineamientos y estándares de atención. 
Alcance: 
La iniciativa nace con el proyecto ALLIN liderado por la Gerencia de Recursos 
Humanos quienes orientan el enfoque de Calidad hacia toda la empresa en 
todos sus niveles. 
Los puntos de contactos con el cliente como el Back Office se involucran y son 
principales partícipes de la implementación y sostenibilidad del proyecto. 
Desarrollo e Investigación: 
Tras la organización de la Gerencia de Recursos Humanos, se definió un 
equipo multidisciplinario dentro del cual se encontraba la participación activa 
del Área de Asistencia al Cliente, al estar alineado con sus objetivos planteados 
inicialmente. 
El proceso que se siguió para el desarrollo del Modelo de Calidad de Servicio 
en Prosegur fue el siguiente: 
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Fig. Nº23 
Etapas del Desarrollo de Calidad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La participación de Asistencia al Cliente tiene lugar en todas las etapas del 
proceso mencionado, las actividades posteriores de sostenibilidad del proyecto 
se mantienen a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos. 
5.4.2.1. Definición de la Propuesta de Valor – Concepto integrador ALLIN e 
ISO 
Se torna indispensable como paso inicial a cualquier desarrollo de Calidad, 
trabajar sobre un concepto o base que guíe el enfoque de la empresa, 
delimitado por cómo ven los clientes a la empresa y que esperaran de 
nosotros. 
Para cumplir con este primer gran paso, Asistencia al Cliente llevó una 
evaluación cualitativa utilizando como herramienta una entrevista de 
profundidad la cual determinó e indago entre los principales clientes cuales 
eran aquellos atributos que caracterizaba a nuestro negocio y de carecerlos 
podría migrar a la competencia. 
Los objetivos del estudio se precisan en la Evaluación que busca identificar la 
propuesta de Valor para el negocio. 
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EVALUACIÓN: PROPUESTA DE VALOR 
NECESIDADES DE INFORMACIÓN 
Problema/Oportunidad 
Se desea determinar la propuesta de valor basados como referencia principal 
los atributos más valorados por los clientes. 
Objetivos 
Conocer la percepción de los clientes sobre la calidad y satisfacción de los 
servicios en general. 
Identificar los atributos que valoran del servicio de administración de valores y 
conocer su percepción sobre los mismos respecto a nuestra empresa y la 
competencia. 
DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
Tipo de Investigación 
Cualitativa directa. Se utilizarán entrevistas de profundidad 
Planificación de Muestreo 
Grupo Objetivo: Jefes responsables de la centralización de los principales 
servicios que mantienen con Prosegur en los macroprocesos de Gestión de 
Efectivo, Logística de Valores y Vigilancia. 
Guía de Pautas 
-Identificación de atributos valorados 
-Evaluación Global  
 Nivel de Calidad 
 Nivel de Satisfacción 
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-Imagen (Comparación vs competencia) 
La herramienta utilizada fue una guía de pautas que se muestra a continuación: 
ENTREVISTA DE PROFUNDIDAD 
PRESENTACIÓN 
P1. Buenos días/tardes. Lo saluda …….. de PROSEGUR. ¿Podría hablar con 
el Sr. (a) ……….. (NOMBRE DE LA LISTA) por favor? 
SI   Continuar P2 
NO 
DISPONIBLE   Efectuar rellamada  
 
P2. Buenos días/tardes, lo saluda.............de PROSEGUR, el motivo de nuestra 
llamada es para contarle que estamos interesados en conocer su opinión y 
necesidades para identificar los aspectos que deben mejorar las empresas 
administradoras de efectivo. Sabemos que es una persona ocupada, pero esta 
entrevista no tomará más de quince minutos. ¿Es conveniente para Ud. que 
hablemos ahora?  
SI   Continuar P3 
NO 
DISPONIBLE   Efectuar rellamada  
 
A continuación le haremos unas breves preguntas. Recuerde que no 
existen respuestas buenas ni malas, lo que realmente nos interesa es 
conocer su verdadera opinión.  
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P3. Además de Prosegur, qué otras empresas administran su dinero? Cuál 
considera es su empresa principal? (ESPONTÁNEA-MÚLTIPLE) 
 
  
Empresa 
principal   
 
ATRIBUTOS VALORADOS 
 
P4. ¿Cuáles son los atributos o variables que considera que su empresa 
administradora de efectivo debe tener para ser considerada como la  principal? 
(ESPONTÁNEA-MÚLTIPLE) 
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EVALUACIÓN GLOBAL 
 
P5. Quisiera evalúe la Calidad General de las empresas administradoras de 
efectivo. Entendemos por calidad general el desempeño global en las distintas 
maneras en que las mismas se relacionan con sus clientes. Ejm: la atención 
recibida, los servicios ofrecidos, etc ¿Cómo calificaría la calidad general de.... 
(LEER EMPRESA): diría Ud. que es…? (LEER OPCIONES DEL 5 AL 1) 
 
 
 
Excelente 
(5) 
Muy 
Bueno (4) 
Bueno     
(3) 
Regular      
(2) 
Malo         
(1) 
No sabe      
(99) 
Hermes            
Prosegur            
 
 
P6. Y como evaluación la Satisfacción General de … (LEER EMPRESA) : diría 
Ud. que está…? (LEER OPCIONES DEL 5 AL 1)  
 
Muy 
satisfecho 
(5) 
satisfecho 
(4) 
Algo 
Satisfecho    
(3) 
 Poco 
Satisfecho   
(2) 
Nada 
satisfecho     
(1) 
No sabe      
(99) 
Hermes       
 
   
Prosegur           
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IMAGEN 
 
P7.  Indique en qué medida está Ud. “totalmente de acuerdo”, “de acuerdo”, “ni 
de acuerdo ni en desacuerdo”, “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” 
con cada una de estas afirmaciones:  
 
Totalmente de acuerdo 5 De acuerdo 4   Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo 3 
En desacuerdo 2  Totalmente en desacuerdo    No Sabe 99 
 ¿Qué tan de acuerdo o en desacuerdo está Ud. 
con que… (LEER ATRIBUTO)? Prosegur Hermes 
a. (LEER EMPRESA) es una empresa que se 
preocupa por sus clientes? 
  
b. (LEER EMPRESA) está a la vanguardia de la 
tecnología? 
  
c. (LEER EMPRESA) es reconocida a nivel mundial?   
d. (LEER EMPRESA) brinda un servicio ágil y 
rápido? 
  
e. (LEER EMPRESA) es una empresa con precios 
flexibles? 
  
f. (LEER EMPRESA) le ofrece soluciones simples y 
agiles a sus problemas? 
  
g. (LEER EMPRESA) es una empresa sólida y 
segura? 
  
85 
 
h. (LEER EMPRESA) es flexible para atender las 
necesidades de su negocio? 
  
i. (LEER EMPRESA) le ofrece un trato amable y 
cordial? 
 
  
j. (LEER EMPRESA) brinda información clara y 
oportuna? 
  
k. (LEER EMPRESA) mantiene un bajo nivel de 
errores? 
  
l. (LEER EMPRESA) se preocupa por construir una 
relación personal con sus clientes? 
  
P8. Para finalizar, podría indicar Ud. Las razones por las cuales no seguiría 
trabajando con Hermes? (ESPONTÁNEA-MÚLTIPLE) 
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Sr./Sra. (NOMBRAR APELLIDO DEL ENCUESTADO) le agradezco mucho el 
tiempo que brindado. Hemos culminado la entrevista, Que tenga un buen día. 
 
DATOS DE CONTROL 
Entrevistador: 
Tipo de cliente: Banco…1    Directo…2 
Nombre del entrevistado: 
Nombre de la empresa: 
Cargo: 
Sexo: F…1    M…2 
Principales Resultados Obtenidos: 
No se encuentran mayores diferenciales entre el nivel de servicio de Prosegur y 
el nivel de servicio del principal competidor (Hermes) 
Los clientes dan por implícito como parte de los atributos de nuestro servicio la 
variable Seguridad. 
Los atributos más valorados por los clientes, aquellos que, de estar ausentes 
migrarían a la competencia son: Puntualidad, Confianza, Flexibilidad 
Excelencia en el servicio. 
 
Es así que se determina la filosofía de Servicio, la misma que servirá como los 
pilares y la base de toda iniciativa propia de cualquiera de las áreas. 
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Fig. Nº24 
Filosofía de Servicio 
 
Fuente: Elaboración en conjunto con el equipo ALLIN 
De igual modo existía la necesidad de integrar los conceptos y enfoques de 
ALLIN e ISO, fue que Asistencia al Cliente propone en conjunto con el área 
responsable del Sistema de Gestión de Calidad y la responsable del proyecto 
ALLIN, la unificación de un concepto que alinee ambos objetivos y no se 
destinen esfuerzo aislados en conceptualizar la filosofía de servicio. 
Sistema de Gestión de Calidad 
Conjunto de personas, procesos y recursos interrelacionados con objetivos 
comunes que buscan la satisfacción del cliente mediante la conformidad de los 
requisitos  de calidad y la mejora continua. 
ALLIN 
Modelo de calidad que busca la satisfacción del cliente mediante el 
cumplimiento de los atributos valorados en nuestro servicio a través de su 
desarrollo y mejora. 
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Integración ISO & ALLIN 
El Sistema de Gestión de Calidad (ISO) y ALLIN comparten el objetivo único de 
satisfacer a los clientes mediante el cumplimiento de sus requisitos y la mejora 
continua.  
5.4.2.2. Análisis y Definición de estándares de Calidad (Anexo 10) 
Identificada la propuesta de valor, se realizan equipos de trabajo y se definen 
los protocolos de atención por puesto de trabajo de contacto directo con los 
clientes, a fin de establecer los estándares de Calidad por servicio. 
Se  diseñaron protocolos de atención para los siguientes puestos de contacto 
con el clientes: Cajeros Humanos, Vigilancia, Flota de Valores (Portavalores y 
resguardos), Soporte Bancario, Mensajería. 
Los protocolos de atención, en la actualidad se convierten en material de apoyo 
y soporte a los puestos de contacto directo con el cliente, de manera que la 
atención y calidad de servicio entregado se restringa a los protocolos de 
atención establecidos. 
Los mismos contemplan criterios de abordaje de la atención, patrones y 
recomendaciones durante la atención y protocolo de despedida, 
respectivamente, para cada caso variará en función al tipo de operación que se 
lleve a cabo. 
5.4.2.3. Capacitación a las áreas  de contacto con el cliente 
Se organizaron grupos por áreas, funciones y niveles de exposición a los 
clientes. La capacitación suponía dos etapas. La primera etapa, consistía en 
sensibilizar a los colaboradores en temas de Calidad y entender la nueva 
filosofía de servicio. 
Asistencia al Cliente participa activamente como miembro del equipo de 
capacitadores. 
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5.4.2.4. Medición Piloto de Calidad  (Anexo 11) 
Para efectos de tener una primera foto de la realidad de cada unidad clave de 
contacto con el cliente, Asistencia al Cliente llevó a cabo una evaluación piloto 
de Calidad, identificando los puestos clave de contacto con el cliente, entre 
estos se eligieron en función a su importancia para Prosegur, los servicios de: 
Cajeros Humanos, Vigilancia, Flota de Valores (Portavalores y resguardos), 
Soporte Bancario, Mensajería. 
Las evaluaciones en cada caso fueron trabajadas con los responsables de los 
procesos, a fin de que las mismas estuviesen alineadas con lo que quisieran 
medir, y estuviese alineado con la promesa de valor para el cliente. La 
elaboración de las mismas se enfoca en los protocolos de atención a seguir, 
tomando como base los atributos valorados por el cliente: confianza, 
puntualidad, flexibilidad y excelencia en el servicio. 
En la actualidad de manera periódica se realizan evaluaciones de Calidad 
dirigidas específicamente al cliente Nextel, a quien le ofrecemos el servicio de 
Cajeros Humanos. 
Instrucción del Sistema de Medición de Calidad (Anexo 12) 
Asimismo, Asistencia al Cliente elaboró una instrucción en la que define el 
sistema de medición en el negocio de Logística de Valores en Prosegur, de 
acuerdo a las exigencias que rigen la Norma de Calidad ISO 2000 Norma ISO 
9001-2008. La instrucción de Medición de Calidad y Percepción del Servicio 
refuerza el enfoque de poder medir e identificar la voz del cliente de acuerdo a 
sus exigencias. 
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6. BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACIÓN 
 6.1. Beneficios principales 
- Conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. 
- Obtención de clientes más satisfechos a partir de la excelencia en el 
servicio de atención de sus requerimientos. 
- Identificación de las áreas críticas de cada proceso para su futura 
optimización a través de una nueva herramienta efectiva para mejorar su 
gestión. 
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7. CONCLUSIONES  
1. PROSEGUR se encuentra encaminado hacia la gestión de relaciones 
con los clientes, contando ya con herramientas que faciliten su análisis y 
mejor conocimiento del cliente. 
2. Tras el análisis y estudio de los clientes, se identifica que no existe una 
segmentación de clientes claramente definida que contemple criterios 
claves como la recencia, la frecuencia y los montos. En la actualidad se 
logran identificar a los clientes únicamente por su facturación, aún así no 
están definidas las estrategias por esta categoría. 
3. La reciente implementación del CRM Salesforce, se convierte en el 
punto de partida que facilitará un mejor análisis del comportamiento de 
los clientes a fin de generar relaciones redituables en el tiempo. 
4. La implementación del portal web MIPROSEGUR asegura la 
centralización de la interacción de los clientes con la empresa, 
facilitándoles una comunicación y relación eficiente y estrecha. 
5. Este modelo e implementación puede ser replicado en las unidades de 
logística de valores a nivel mundial, los distintos países pueden replicar 
estos modelos de relacionamiento y gestión de clientes, ya que los 
mismos en loa actualidad carecen de ellos. 
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8. RECOMENDACIONES 
 Dado el reciente cambio cultural de la empresa, y el nuevo enfoque orientado 
hacia sus clientes, PROSEGUR se encuentra preparado para iniciar los 
siguientes pasos orientados al relacionamiento redituable con sus clientes. Por 
ello, se recomienda: 
1. Iniciar la explotación de minería de datos y el diseño y desarrollo de 
estrategias de marketing y comunicación de forma personalizada por 
cada cliente, según servicios adquiridos, facturación, frecuencia de 
consumo, sector al que pertenece o a nivel individual, por tipo de 
contacto. 
2. Empezar la segmentación de clientes a través de la definición de 
criterios de segmentación que contemplen variables claves como la 
recencia, la frecuencia y los montos. 
3. Integrar el portal web MIPROSEGUR de cara al cliente como medio 
centralizado de interacción con el CRM Salesforce como estrategia 
interna del negocio en el manejo de relaciones. 
4. Integrar en el mediano plazo los sistemas operativos y de soporte, tales 
como facturación, Orden de Servicio, Proteus, Sirus, entre otros. 
5. Automatizar el registro de incidencias, a través del CRM Salesforce, el 
mismo que contemple un workflow necesario para el flujo de 
información. 
6. Invertir y contemplar dentro del plan estratégico un presupuesto 
orientado al concepto de Investigación y Desarrollo a través de un 
tercero, a fin de profundizar en el conocimiento de las necesidades y 
exigencias del cliente. 
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9. FUENTES DE INFORMACIÓN 
Libros y documentos 
1. Circular SBS G-146-2009 “Servicio de Atención a Usuarios 
2. Norma de Calidad ISO 2000 Norma ISO 9001-2008 
3. S. SWIFT. Ronald (2002). CRM, Cómo mejorar las relaciones con los clientes. 
4. KOTLER Philip-Armstrong Gary (2007). Marketing: Versión para Latinoamérica. 
5. BROWN,Stanley (2001). Administración de Relaciones con los clientes: un 
imperativo estratégico para las organizaciones de negocios. 
6. WHITELEY Richard y HESSAN Diane. (1996). La integración cliente-empresa. 
7. KOTLER Philip-Armstrong Gary (2006). Dirección de Marketing. 
Revistas 
1. CRM a la manera correcta. Revista Harvard Business Review. 
Fuentes Electrónicas 
1. Página web: www.prosegur.com.pe 
Otras Fuentes 
1. Entrevistas con todas las áreas operativas y administrativas de Prosegur. 
2. Coordinaciones y reuniones periódicas con DTI Corporativo 
3. Reuniones con clientes estratégicos: Interbank, Banco de la Nación, Banco 
Continental BVVA, Supermercados Peruanos, entre otros. 
4. Experiencia previa en Interbank: Área de Calidad y Servicio al Cliente. 
5. Conocimientos adquiridos en la carrera profesional y especializaciones. 
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10. ANEXOS  
ANEXO 1 
Acta de sesión de directorio de Compañía de Seguridad 
Prosegur S.A 
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ANEXO 2 
Guía de Requerimientos 
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ANEXO 3 
01-GG-MAN-03 Manual de Asistencia de 
Requerimientos v01 
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ANEXO 4 
Difusión de Canales de Comunicación 
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ANEXO 5 
01-GG-INS-01 Validación y Difusión del Reporte de 
Requerimientos de Clientes v01 
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ANEXO 6 
Reportes de Requerimientos 
 
 
Anexo 6.1 Reporte Trimestral de Requerimiento 
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Anexo 6.2 Reporte de la Revisión por la Dirección 
Esta información solo puede ser visualizada de manera física en la tesis 
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Anexo 6.3 Reporte a la Superintendencia de Banca y Seguros 
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ANEXO 7 
Manual externo creación y administración de tickets – 
Solicitud de mantenimiento de usuarios 
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ANEXO 8 
Menú de opciones – Central telefónica y Central de 
Asistencia al Cliente 
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ANEXO 9 
Campaña de actualización de información de clientes 
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ANEXO 10 
Modelo de Calidad Prosegur 
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ANEXO 11 
Mediciones de Calidad 
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ANEXO 12 
Instrucción: Medición de Calidad y Percepción del 
Servicio. 
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